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むすびにかえて
は　じ　め　に
日本において「アート・マネジメント 1）」が紹介されたのはバブル期の頃であるが，1990年 2月
には社団法人企業メセナ協議会が設立され，1991年には慶應義塾大学文学部で最初の「アート・マ
ネジメント講座」が開講された．開講が発表された当時は問い合わせの電話が殺到し，慶應義塾の
事務方から文句がでたというエピソードが残っているが，初年度の社会人聴講生の応募者は 500を
超えたという．2002年現在，社会人聴講生の数は 6名程度で，ここ数年，10名を超えることはほと
んどない．バブル期当時のアート・マネジメントやメセナの隆盛をして，ファッションのようだっ
たと評する向きもあるが，バブルの遺産が文化施設という形で大量に建設され続けた結果，むしろ
今こそアート・マネジメントの必要性が高まっているのである．以上のような現状を踏まえて，本
稿は，日本のアート 2）環境について概観した後に，アート・マネジメントを取り巻く諸問題を指摘
し，マーケティングからのアート・マネジメントへの示唆を提示することを目的とする．
1）日本語では「アート・マネジメント」と言うが，一つ以上の芸術ジャンルのマネジメントとして発展してき
たので，アーツ（arts）・マネジメントと複数形で呼ぶべきであるとされる（米屋 1994, p.20）．また英語では
Arts Administrationという言葉が，Arts managementと同等あるいは，ヨリ頻繁に用いられるが，その用いら
れ方は論者によって異なり，例えば，中山（1996）では，「芸術団体のプログラム企画や教育プログラムの推
進といった【アートアドミニストレーション】」と「それを統括する【アート・マネジメント】」（p.115）とい
う区分けがされており，野田（1998）は，特に「自治体文化行政」を「アーツアドミニストレーション」とし
ている（p.92）．本稿では，Arts managementと Arts Administrationは同義とする．
2）「芸術」という表現が，イデオロギーを含意するという指摘をする向きもあるので，そういう意図とは関係な
く言葉を用いるために「アート」という表現を用いることにする．
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Ⅰ．日本のアート環境
1.　日本の文化関連予算の特徴：公共事業としての文化行政
日本の文化庁予算は 2002（平成 14）年度で，約 985億円，国の一般会計に占める割合は，ほぼ
0.1％程度である（図表 1）．文化庁予算が 1000億円近いと聞くと，アートに関心のない納税者はその
額の多さに驚くが，アート関係者は額の少なさを嘆く．なぜならば，文化庁の予算のうち約 6割は
寺社仏閣などの「文化財保護の充実」にあてられており，アート・マネジメント予算とも言える「芸
術文化の振興」にむけられるのは約 4割に過ぎないからである．（但し，「文化財」の中には，いわ
ゆる伝統芸能の「人間国宝」も含まれるので，「文化財保護の充実」の一部は「芸術文化の振興」と
考えられる．）しかしながら，国の一般会計が縮小する中で，額としてはわずかながらも，文化庁予
算は 2001年 12％，2002年 8％と大幅な伸びを示している．
ところで，実際の日本の文化芸術関連予算は，2000年度で総額 6000億円にもなる．その理由は，
地方公共団体の予算の存在であり，前出の文化庁予算 1000億円弱に，地方公共団体の文化関連予算
5000億円強（図表 2）を加えるとこのような数字になるのである．問題は，この 2000年度の地方公
共団体芸術文化経費 5,277億円のうち，芸術文化経費というアート・マネジメント上の「真水」部
分は 494億円にしか過ぎず，残り約 4,700億円は，文化施設経費 2,406億円と文化施設建設経費 2,377
億円という構成になっている点だ．つまり，文化芸術予算のうち約 4割が建設費というのが日本の
文化関連予算の現状であり，昨今話題になる公共事業だが，道路ばかりではなく，日本の文化行政
にも大きく関係しているのである．
バブルの遺産で各地に誕生する施設数の増加ぶりを表しているのが，図表 3，図表 4であるが，
1999年度で，文化施設が 2,033（公立文化施設協会会員館数 1,355＋非加盟館 678．但し，社団法人
日本芸能実演家団体協議会（芸団協）のデータベースでは施設数は 3,082．），博物館が 5,109存在す
図表 1　文化庁予算と一般会計
年度 文化庁 伸び率 シェア 国の一般会計 伸び率 文科省 伸び率 シェア
1989 40,945 8.3 0.07 60,414,194 6.6 4,637,929 1.3 7.68
1993 53,897 8.7 0.07 72,354,824 0.2 5,426,472 2.0 7.50
1996 75,003 12.3 0.10 75,104,924 5.8 5,753,859 2.0 7.66
1997 82,839 10.4 0.11 77,390,004 3.0 5,819,763 1.1 7.52
1998 81,888 △ 1.1 0.11 77,669,179 0.4 5,790,899 △ 0.5 7.46
1999 80,504 △ 1.7 0.10 81,860,122 5.4 5,870,679 1.4 7.17
2000 80,791 0.4 0.10 84,987,053 3.8 5,883,676 0.2 6.92
2001 90,949 12.4 0.11 82,652,379 △ 2.7 6,578,394 1.0 7.96
2002 98,476 8.3 0.12 81,229,993 △ 1.7 6,579,815 0.0 8.10
出所：http://www.bunka.go.jp
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図表 2　地方公共団体芸術文化予算の構成
出所：「地方文化行政状況調査報告書」（http://www.bunka.go.jp）
図表 3　公立文化施設数推移（1990–1999）
出所：「全国公立文化施設名簿」バックナンバー『芸能白書 2001』，p. 153
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る．芸団協の数字を使えば，合計で 8,000以上になるのである．1990年当時には 4,400程度であった
文化施設が，10年でほぼ倍増したということだ．
日本の経済が停滞して久しいと言われている中，依然として「右肩上がり」の成長を続けるのが
文化関連施設建設であることが分かるが，これだけの数の施設をソフト面でどのように充実させて
いくかはアート・マネジメントに携わる者が背負わされた大きな課題であろう．それでは果たして，
現状のアート・マネジメントはこのような環境に対応できるのだろうか．次節以降では，アート・
マネジメントの現状と課題について検討を加えることにする．
Ⅱ．アート・マネジメントの現状と課題
1.　アート・マネジメント成立の経緯
歴史的には，アート・マネジメントを取り巻く問題は 2000年前のギリシャ時代から存在した（Pick
1980）．ローマ帝国が滅んだ中世初期においては，アートはそれまでの支援を失い，公演グループは
巡業団化し，地域における祭や市（いち）に出演することで生計を立てるようになる．中世も後期
になると，アーティストはギルドを組織し，教会や貴族・大商人といったパトロンの保護を得て，
活動を拡大するようになった．ここに年俸制で雇われるマネジャーが初めて登場するが，ルネッサ
ンス以降，アートの発展の中で，オペラ劇場やオーケストラ，美術館といったアートに関する恒常
的な機関が誕生し，運営方法が複雑化するにつれて，トータルな活動の遂行者としてのマネジャー
の役割が強化されていった．19世紀半ばになると，ヨーロッパ大陸諸国では国立劇場が創設され，
そこで俳優や歌手，舞踊家，演奏家，演出家，作家などが雇用されるようになり，それらを管理運
営するためのマネジメント・システムが制度化されていく．一方，アメリカでは，19世紀までは巡
業団が中心で，公演についてプロデューサーとブッキング・エージェントの手で行われるシステム
が発展するものの，交響楽団とオペラ団については 19世紀後半から大都市において，また演劇も
1950年代から地域劇場（regional theatre）のシステムが確立して，定着化が進み，地域社会の援助
を前提とする非営利型のマネジメントの必要性が求められるようになった（池上他 1998）．
アートを取り巻くマクロ環境として文化芸術政策が，アート・マネジメントの文脈で語られるこ
図表 4　種類別博物館数（類似施設を含む）
年度 計 総合 科学 歴史 美術 野外 動物園 植物園 動植物園 水族館
1987 2,311 179 192 1,324 379 19 73 66 17 62
1990 2,968 222 261 1,717 498 28 79 75 20 68
1993 3,704 238 302 2,189 651 38 81 102 30 73
1996 4,508 295 383 2,604 846 59 84 129 28 80
1999 5,109 345 435 2,916 987 84 93 144 27 78
出所：『社会教育調査報告』より作成
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とが多いが，欧米の文化芸術政策に関する守屋（1996）の研究では，アメリカ，イギリス，ドイツ，
イタリア，フランスの政策を比較しており，各国が，それぞれの歴史的な背景によって独自の展開
をみせていることが分かる．例えば，ドイツではナチズムへの反省から，中央集権的な文化芸術行
政は行われない．イタリアでは，芸術支援をすることは当然であるとする社会的合意が成立してお
り，代表的な舞台芸術であるオペラは手厚い国家助成が与えられている．また，演劇に関しては，
イタリア，フランス，ドイツでは経費の約 70％が助成金あるいは補助金で支えられている．国家主
導型の文化芸術政策をとるフランスのみならず，イタリアや「アームズ・レングス」政策のイギリ
スでも，観光産業と結びつけて文化芸術の振興を行っている．また民間主導と言われるアメリカで
は連邦レベルでの助成こそ少ないが，自治体や財団などの助成金は，各アート組織の自助努力（動
員数や寄付金）に応じたマッチング（全米芸術基金の場合，総経費の 50％まで）が行われている
（各国の文化芸術政策の詳細については，守屋 1996を参照）．
アートと経済の古典的研究として名高い『舞台芸術：芸術と経済のジレンマ』（Baumol and Bowen
1966）の中で Baumolと Bowenは，国民には舞台芸術という一種のサービスを享受する権利がある
にもかかわらず，チケット販売によって舞台芸術が支えられる状態では，国民がこの権利を活かす
好機もまた著しく制約されるので，そのような機会を保証するには舞台芸術への公的な支援が必要
であると強調する（Baumol and Bowen 1966）．この Baumolと Bowenの研究は，公的支援に対する世
論を喚起する役割を果たし，1960年代半ばには全米芸術基金が設立されるに至る．欧米の今日的な
アート・マネジメント誕生の背景には，1970年代以降の文化芸術政策の転換があり，社会において，
文化芸術が活動を維持・存続して行くための経営戦略として必然的に生まれたものである（文化
1998）．かれらは，コミュニティの文化的ニーズにいかにこたえ，アートと観客，アートと社会をい
かにつなぐかということ，つまり「芸術と社会（パブリック）との出会いをアレンジする」（文化
1998）ことに自らの存続をかけて取り組んできたのである．
2.　日本のアート・マネジメント
一方，日本では，文頭で述べたように，欧米のような運営上の必然性もなく，バブル期の「金余
り状況」の中でアート・マネジメントが導入された．そもそも「芸術」そのものが明治以降に西洋
から移植された概念であり，「芸術の本質を語ろうとする研究書，解説書のほとんどが，じつに率直
に西洋というコンテキストによって書かれて」おり，「それらを読んでの虚脱感は，そこで語られな
かったことのほうからきている」（林・山岡 1993，p.182）とされている．林らによれば，明治の近
代化＝西洋化の流れでは，芸術が日本の伝統芸能に対して一方的な優位を確立し続けてきたが，西
洋社会においては芸術に関する社会的合意が達成され，芸術家と社会との関係が成立している点で，
日本とは大きく異なっており，日本の芸術と社会は関係作りに失敗し続けた結果，未だに社会的な
合意を得られていないと指摘する．アートと社会との確立した関係が所与の社会と，そうでない社
会とでは，「芸術と社会の出会いをアレンジする」ことの意味が大きく異なる．関係が確立していれ
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ば，確かに「アレンジ」することが主眼になるが，社会にアートの確立した位置がない社会では，
出会いをアレンジしようにも，アート・マネジメントの仕事は単発的なイベント企画のような，非
常に表層的な部分にとどまってしまう可能性が高い．
欧米のテキストでは，アート・マネジメントとは非営利組織がおこなうアート活動のマネジメン
トであるとされるが（Newman 1977; Mokwa et al. 1980; Pick 1980; Pick and Anderton 1996; Kotler and
Scheff 1997; 文化 1998），日本では NPOの活動の歴史が浅く団体の数も多くないために，「芸術と社
会との出会いをアレンジする」非営利組織のマネジメント（文化 1998）と限定すると，公立文化施
設の運営だけがアート・マネジメントで，民間の文化施設は対象外というなんとも不思議な区分け
が成立してしまう．また，「歌舞伎」は松竹という営利企業が主に扱っているために，アート・マネ
ジメントの対象外になるものの，「文楽」は国の保護を受けているのでアート・マネジメントの対象
ということになる．そもそも，伝統芸能には，「家元」や「家」という日本独特の制度があり，これ
らを除くとすれば，アート・マネジメントはかなり限定された対象になってしまう．
ここで，アート・マネジメントの対象としてのアートとはなにかを考えてみたい．全米芸術基金
（NEA: National Endowment for the Arts）は，アートを「音楽（器楽及び音声），ダンス，ドラマ，
フォークアーツ，創作文，建築および関連分野，絵画，彫刻，写真，グラフィック及び工芸，イン
ダストリアルデザイン，衣装及びファッション，映画，テレビ，ラジオ，テープ及び録音」と広く
定義しつつ，さらにこれらに限定されるものではないとしている（根木 1996，p.54）．一方，イギリ
スのアート・マネジメント教育が対象とする分野は，「舞台芸術一般，美術館・博物館，画廊が主流
になるが，映画，レコード，工芸，放送・メディア，文学，図書館等」が含まれる（中山 1996，
p.115）．この二つの例をみると，アート・マネジメントの対象は，エンタテイメント，デザイン，
ファッション，メディアなど，あらゆる「ソフト」を含んでいるように思われる．
東京のある公立音楽ホールで，オーケストラをバックに都はるみが歌うという企画に対して賛否
両論があったというが，いわゆる「ハイ・アート」だけがアート・マネジメントの対象なのだろう
か．現在では，アートの「上下」といった評価軸は変容を余儀なくされており（前田 1995），「客観
的」に「アート」を規定することが困難であるために，クラシック音楽やオペラ，バレエなどを「ハ
イ・アート」，ポピュラー・カルチャーに属するものを「ロー・アート」といった二分法で分類し，
「ハイ・アート」だけを対象とするアート・マネジメントといった区分けは不可能なのである．既存
の表現からの逸脱がアートを構成する重要な要素であるとすれば，対象による分類は意味をなさな
いのではないだろうか．
研究の領域としても独立の分野として成立しているわけではなく，Pick and Anderton（1996）に
よれば，それは，芸術批評，政策，心理学，情報科学，経済学，社会学，そして教育学を巻き込み，
いかなる学問分野にも容易には適合しないというのである．対象となるアートは常に逸脱を繰り返
し，アートと社会との関係性が定まらない，研究領域としても曖昧，非営利組織という限定もまま
ならないとすると，日本のアート・マネジメントに対する理解を促進することは容易ではない（ほ
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ぼ不可能にも思える）．それでも，ハコ物は増え続け，アート・マネジメントに対するニーズが増大
する現状では，ヨリ良い方法論の確立が急務であると思われる．次節では，アートとマネジメント
の双方からのアプローチについて検討を加えることにする．
Ⅲ．アートかマネジメントか
1.　アートからのアプローチ
中山（1996）によれば，「アートの中のマネジメント」として美学 3）を理論的基礎付けとしたアー
ト・マネジメントは，芸術至上主義的であり，現代社会が要求するアートの組織運営・管理のあり
方を考えるために不可欠な社会科学的分析を拒みがちである．また，アートを重んじるあまり，現
状の国の芸術文化産業化政策に対し，アレルギー的な反応を示すという．「芸術がマネージメントさ
れる」ことに対するアート界のアレルギー反応は依然として存在するのである．
イギリスにおける代表的なアート・マネジメントのテキストである Pickの Arts Administrationは，
1980年に出版された初版と 1996年の第二版では構成が大きく異なることに驚かされるが，その背景
にはサッチャリズムの影響で，アート組織の財政基盤が揺らぎ始めたことがある（Pick and Anderton
1996）．1980年版には，アート・アドミニストレーター（Arts administrator）とは，「アート」，「オー
ディエンス」，「国家」の三者間の仲介業者（middleman）であるとされており，その役割は，アー
ティスト，アーティストのパートナー，アーティストの奉仕者（servant），アーティストのディレク
ター，国家の奉仕者，オーディエンスへの奉仕者と書かれている．
しかし 1996年版では，「アート・マーケティング」という節すら設けられている．そこでは「適
切な（appropriate）」オーディエンスに到達するためのアート・マーケティングのガイドラインとし
て，（1）誰もがそのアート・イベントを知ることができるという「情報の入手可能性（availability
of information）」を確保すること，（2）単なる広告ではない「プロモーション（promotion）」活動を
すること，（3）開催地へ行き着くまでの雰囲気を良くしたり，グループでの訪問を容易にするよう
な努力をするなどアート・イベントへの「アクセス可能性（accessibility）」を高めることが基本であ
ると指摘されている（Pick and Anderton 1996）．「オーディエンス」は「人々」になり，「国家」の代
わりに「アーティスト」が加わった．つまり，アート・アドミニストレーターは，アート，アーティ
ストと人々との間の中間領域に存在するものであり，1980年代以降の政策変更から強まった官僚主
義（＝国家）と戦う存在なのである．
また「オーディエンス」からヨリ広く「人々（people）」へと射程を広げているので，アート・ア
ドミニストレーションの主要セグメントも，（1）主に地元の無報酬の人々によって担われる「ふる
3）「エステティック」「美学」「芸術」については，Read（1949），木幡（1980），水野（1996）など，また日本の
美学については，九鬼（1930）参照．
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さと型（the bucolic）」，（2）営利の「商業型（the commercial）」，（3）プロのアドミニストレーター
が経済的な報酬を得て働くが，政府の監督下にある「混合型（the ‘mixed service’）」，（4）官僚型の
「計画型（the planned）」，（5）ディズニーに代表される「大企業型（the mega-corporate）」という営
利非営利を越えた分類を行っている．Pickは「批判精神と価値判断力（criticism）」をアート・マネ
ジメントの要諦であるとして（米屋 1994），アートの創造とオーディエンスの開拓を目指している
が，第二版では，環境が官僚的になるにつれ，オーディエンスやアートが与える喜びよりも，ファ
ンドレイズ（fund-raising）に腐心したり，政治に翻弄されるアート・アドミニストレーターが増え
ている事態を憂慮して，組織が一丸となって課題に取り組むという「ホリスティック・マネジメン
ト」を提唱している．
アートの純粋な価値を死守しようとする内向きの力と，現実へのマネジメント対応という外向き
の力のせめぎ合いの中で，マネジメント重視の方向性に傾いているのが現状のようである．
2.　マーケティングからのアプローチ
次に，マネジメント，特にマーケティングの立場から，代表的な文献を取り上げてみたい．アー
トからのアプローチの価値判断の部分を取り除いて，ひたすら定期会員（subscription）の販売と価
格戦略の重要性を強調するのが，Newmanの Subscribe now!である．アメリカでは，政府の政策が
「自助努力に対する援助」，例えば，獲得した寄付金に対して助成額が決定されるために，アート・
マネジメントがファンドレイズという言葉と同等であるかの印象を受けるが，財政基盤を安定させ
るためには，まず会員組織の確立ということで，1977年に書かれた本書は 20年を経てなお，多く
の非営利のアート組織にとって，バイブル的な存在になっている．本書はマーケティング＝プロモー
ションとしていることが難点だが，巻末にある成果（定期会員数の伸び）は驚異的であり，実務家
らしく，定期会員を販売しまくれという強烈なメッセージを繰り返している．シングル・チケット
バイヤーは怠惰で移り気な当てにならない人々なのに対して，定期会員は「聖人」で，アート組織
が時おり作品で失望させることがあっても，更新時にそれを根にもたない．定期会員によって財政
的に支えられていなければ，意欲的な新作に挑戦することもできないし，彼らが全シーズンを通し
て作品を観ることによって，オーディエンスとして識別力と洞察力を形成するので，彼らのレパー
トリーを受け入れる能力が上昇する．アート形態に関連するすべての認識は高まり，パフォーマン
スについての自らの意見を形成し正確に表現し始める．もし批評家が不公平な攻撃をアート組織に
しかけたら，会員は編集者に抗議の手紙を書くかもしれない．またアート組織にも 16ページに及ぶ
手紙を書いて，キャストやレパートリーの選定にアドバイスをし始める（Newman 1977）．非常に誇
張された言い方だが，Newmanが定期会員にこだわる理由は明快で，定期会員達はシーズンを通し
て前払いをしてくれる客なので，作品によるチケット収入のばらつきを押さえることができるとい
うわけだ．本書には，ダイレクト・メール，電話など非常に具体的な手法が示されているが，観客
についての分析は行われていない．なぜならば，「オーディエンスがなぜ劇場に来たかは問題ではな
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い．そこにいることが問題だ．そして，かれらがシーズンチケットの更新をしてくれさえすればい
い．オーディエンスは人工的に作られたものだが，そこに来ればそんなことはどうでもいいし，そ
こにいることが現実だ」（Newman 1977，p.269）からである．
本書が提起する定期会員に対する批判としては，定期会員への依存はアート表現の固定化を招く
ということや，次第に観客が期待するものをみせないと満足しなくなるという，創造性への危惧が
指摘されている（佐化 1999）．そして，観客の固定化が，「閉鎖的な店（closed shop）」という印象を
与えかねず，新規顧客の開拓を阻害する懸念もあると言われる（Pick and Anderton 1996）．一方，
マーケティングからの批判としては，これをセリング・アプローチと分類し，ここでは，いかなる
製品でも，プロモーション戦略と価格戦略で市場が生み出せると想定しているが，アートの分野で
はそれは必ずしも保証されていないという指摘がある（Mokwa 1980）．
マーケティングとアート・マネジメントに関する最初の文献としては，Mokwa et al.（1980）
Marketing the artsがあげられる．本書は 1978年 9月にウィスコンシン大学で行われたアート・アド
ミニストレーターの大会の論文集で，アート市場の管理，戦略的アート・マーケティング，マーケ
ティング・リサーチとアート市場分析といった，従来のマーケティング戦略の枠組みでアートを扱っ
たものである．
Dawson（1980）では，アートとマーケティングの全般的な問題を提示しているが，マーケティン
グに対するアート関係者の複雑な思いが記されている．アートとソーセージや石鹸は等価ではない，
アートの崇高さは，いかなるハードセルのテクニックを許容するものではないし，安手のトリック
も許されないといった嫌悪が一方で存在し，他方では，その同じ人々が，オーディエンスを開拓
（audience development4）），つまりマーケティングをしようとするのである．アートをヨリ多くの人々
にもたらし，それによって定期的に参加する人々の数を増大させること，すなわち需要の創造こそ
がマーケティングの目的であるのにも関わらず，「悪魔の手先か魔法の杖か」というマーケティング
に対する誤解から，オーディエンス開拓とマーケティングが関連づけられない．このような複雑な
心理状況は，20年の歳月を経てもなお一部のアート関係者に引き継がれているようである．
Mokwa et al.（1980）の中核をなすマーケティングの概念は「交換」であり，アートが主導する価
値交換を促進し，双方満足を達成することがマーケティングの役割であるとしているが，オーディ
エンスとの長期的関係をどのように構築するか，またそれをどのように維持・発展させるかといっ
た「リレーションシップ（関係性）」については触れられていない．しかし，Langeard and Eiglier
（1980）論文では，「インタラクション」という概念を取り入れて，アートの創造者あるいはアート
組織と消費者との間に存在する複雑なインタラクションを分析し，オーディエンスとコミュニケー
4）オーディエンスの開拓とは，マーケティングと同義の場合もあるが，文化的に権利を剥奪された人々をアー
トに引きつける努力という意味もあるので，その活動内容は，レジデンシー・プログラム，パブリック・ス
ペースでのアート，アウトリーチ・プログラム，刑務所や病院でのスペシャル・パフォーマンスの計画・実行
が含まれる（Dawson 1980）．
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トすることがマーケティングの責任であるとしており，なにを提供するかが中心的な課題であった
アート・マネジメントに，マーケティングらしく顧客（オーディエンス）の視点を取り込んだ点が
新しい．
前述のように 1980年代のイギリスではサッチャリズムが，アート・マネジメントに大きな影響を
与えたが，アメリカでもレーガン政権の下，小さな政府が志向され，アート組織の自立が求められ
るようになり，アート・マネジメントの重要性が高まっていった．最初のフル・シーズンの定期会
員が登場した 1960年代後半から 1980年代を通して，定期会員券販売は劇的かつ継続的に増加した
が，現在では，人々は自発的に娯楽のオプションを選択するようになり，特定の日を 1年も前から
予約することはないし，また 1年間の通し上演に積極的に参加しなくなっているという（Scheff and
Kotler 1996）．
Kotlerと Scheffによる Standing room onlyでは，現在の非営利アート組織の問題を扱っているが，
それによれば非営利アート組織の目的は，広範なオーディエンスにアートを露出することであり，
最大のオーディエンスが求めるアーティストや作品を提供することではないとしている．そのため
に（1）ニーズがない作品を作り出さなければならないし，またそれが成功した場合でも，営利団体
と違ってロングランをすることができず，非営利団体の場合には，次の作品をオープンするために
売れている作品でも幕を下ろさなければならない．（2）オーディエンスをすぐに拡張できる作品を
製作することに対して自らを制限しなければならない．アートは一歩先を進んでいるので，オーディ
エンスを開拓し教育することは時間がかかる．（3）オーディエンスを維持しなければならないのだ
が，アーティストの成長を促すためにも，絶えず革新と実験を行わねばならない．アート組織は成
功している作品を変更してでも，オーディエンスの新しい需要を繰り返し創造していかなければな
らない．顧客ニーズへの適合というマーケティングの大命題からすると，このような使命を全うす
るためには，アート組織はオーディエンスの拡大・維持に大きなハンディキャップをおっているこ
とになる．しかし，アートの本質が，オーディエンスとの関係であるなら，それをハンデとせずに，
双方にとって最良の結果をもたらすように，アートとオーディエンスの関係を強化せよと主張する．
かれらがこの原則を繰り返すのは，ともすれば，アート組織が内向きになり，オーディエンス開拓
を二の次にして，補助金の申請や送り手の論理による組織内の調整に走ることを戒めるためである
が，現実的にはオーディエンスの開拓努力に見合うだけの助成金を獲得できるのであるから，強調
しすぎるということはない．
本書は舞台芸術の非営利アート組織のマーケティングを網羅的に紹介しているが，Newmanの時
代に比べて，選択肢が広がったことによって，定期会員を取り込むことが容易ではなくなった現在，
アートと社会の出会いをアレンジするといった受動的な考え方ではなく，ヨリ積極的にコミュニ
ティやアーティストに関わっていこうとする姿勢を示している．そしてそこには従来の「交換」と
いう概念ではなく，オーディエンスとの「関係」を基礎としたマーケティング展開が示されている．
またデータベース・マーケティングやインターネットへの取り組みにも言及されている点が新しい．
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上記が，アート・マネジメントとマーケティングの接点となる文献であるが，「アート」といえば
Holbrookらの研究を連想する向きも多いと思われる．かれらの研究対象は，エステティックスまた
は美的消費体験でありアート・マネジメントではないので，本稿では取り上げていない．（尚，マー
ケティングとエステティックス（esthetics）の関係を扱った研究の嚆矢は，Levy and Czepiel（1975）
で，アート消費関連の研究としては，Hirschman and Holbrook 1982; Holbrook 1980, 1982, 1983, 1986,
1987, 1996; Holbrook and Bertges 1981; Holbrook and Hirschman 1982; Holbrook and Huber 1979, 1983;
Holbrook and Zirlin 1985; Huber and Holbrook 1980, Wager 1999などがある．また，エステティックス
とマーケティングの課題については，拙稿（川又 2002）を参照されたい．）
3.　二分法を超えて：顧客起点のアプローチ
これまでに，アート・マネジメントを取り巻く諸問題と，既存のアプローチを概観してきたが，
アートからのアプローチでもマネジメントを重視する傾向がみられるものの，これは「商業主義へ
の堕落」ではない．アート関係者の中にはあまりにもナイーブにマネジメントの問題を捉える向き
もあるが，マネジメント＝商業主義＝金儲け＝堕落という紋切り型の図式が成立する時代ではない．
アートかマネジメントかという二分法ではなく，顧客（オーディエンスや地域住民などさまざまな
ステークホルダー）を起点として，関係性を構築することによって需要を創造することが，アート
組織の使命なのではあるまいか．
そのような時代の変化に応じて，マーケティング分野におけるアートを対象とした研究にも変化
が現れている．1990年代に入り，従来のような消費者のセグメンテーションや動員数への影響要因
を検証するだけではなく，アート組織と消費者との関係についての研究がなされるようになった．例
えば， Bhattacharya（1995, 1998）では，組織アイデンティティの議論を援用して，美術館の会員の継
続・離脱行動についての調査を行っている．また，Garbarino and Johnson（1999）では，リレーショ
ンシップ・マーケティングの中心課題として，信頼とコミットメントをあげ，非営利のプロフェッ
ショナル劇団の観客グループ間（毎回チケットを購入するシングル・チケットバイヤーと定期会員）
で，再来意図を媒介する構成概念が，前者では満足なのに対して，後者では満足ではなく，信頼と
コミットメントであることを見出している．同じように非営利のプロフェッショナル劇団の戦略指
向性を検証した研究として，Voss and Voss（2000）があるが，そこでは，顧客志向が成果に負の関
連をしていること，マネジャーによる演目の質の評価は成果に関連しないことを見出している．
以上のような知見は，非営利のアート組織における「成果」や顧客の「満足」の内実を検討しな
ければ解釈には注意が必要だろうし，また定期会員の特性（年間の定期券をシーズン前に購入する）
を考えれば，一回ごとの演目の関係性だけを検証することには疑問が残るものの，顧客との関係を
中心とした新しい研究として評価できる．また，関係性マーケティングへの知見をアート消費から
導出しようとする事例研究が，和田（1999）によってなされたが，ファン組織や会員など顧客との
関係性のあり方には，マーケティング研究への示唆もあるのではないかと思われる．ともすれば「閉
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鎖的な店」になりがちなオーディエンス（Pick and Anderton 1996）を拡張し，かつ維持していくと
いう，顧客との関係の維持と更新のダイナミズムの解明なども必要だろう．
むすびにかえて
欧米のアート・マネジメントとは「非営利アート組織がアートと社会の出会いをアレンジする」
ことであるとされるが，制度が大きく異なる日本において，そのままの移植は困難である．アート
が制度化されていない日本では，むしろアート・マネジメントも柔軟に考えて，対象や組織形態に
よる分類を行うのではなく，顧客（オーディエンスや地域住民などさまざまなステークホルダー）
を起点とした，顧客との関係性を構築（需要を創造）するためのマネジメントと規定することがで
きるのではないだろうか．顧客に一方的な鑑賞を求めるのではなく，アート組織のさまざまな活動
に，積極的な参加を促すような，自律的かつ相互作用的な関係を顧客と構築することがアート・マ
ネジメントであり，そこにマーケティングが介在する余地があるように思われる．
アートに関しては，「アートの価値は数量的には測定できない」「観客数だけでは成否は語れない」
「顧客が満足していればいいというものではない」「顧客のニーズがなくても優れた作品を提供し続
けることが責務である」など，その効果の測定も結果の判断もできないような言説が繰り返し強調
されるが，営利であれ非営利であれ，マネジメントの枠組みでアートにアプローチするのであれば，
経済的あるいは社会的効果に対する評価基準が必要になるだろう．そのためには家元制度やお稽古
事，芸能を含んだ「アート」に対する議論を深め，社会的合意を形成するべくアート・マネジメン
トに関わる人々が努力をしなければならない．それをもってして初めてアート・マネジメントの日
本型モデルを構築することが可能になるだろう．
アート・マネジメントとは，対象による分類でも組織運営による分類でもなく，顧客を起点とし
た需要創造アプローチであり，言い尽くされたことであるが，そのためには対象となる市場分析や
環境分析はマネジメントとしては必須のことである．増え続ける文化芸術関連施設をコストと捉え
てしまうと，いきおい閉鎖あるいは統合という話になるが，全国 8,000施設を先行投資とすれば，顧
客起点のアート・マネジメントが果たす役割は非常に大きい．
研究面では，実務面での理論的基礎付けとなるような基盤研究が充実していくことが望まれるが，
国立の博物館などの独立行政法人化や NPOの増大などによって，運営資金のファンドレイズ（fund-
raising）やボランティアの組織化，著作権の問題 5）なども，アート・マネジメントの中で重要な領
域になることが予想され，また岩淵（2002）では，「非営利」だけではなく，「産業としての芸術」
の可能性を論じる動きも出てきており，これらの方面での研究の充実も急がれるところである．
5）アート・マネジメント講座を受講した行政担当者の間でも著作権の問題にはほとんど関心が示されていない
（美山 1999）．
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Arts Management in Japan: Problems and Some Implications 
from the Marketing Point of View
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ABSTRACT
It is more than 10 years since the “arts management” concept was introduced to Japan.  Due
to the stagnant Japanese economy, the fad of the arts management is over.  However, the
practical arts management is really needed now because of the thousands of facilities
constructed all over Japan.  The number of concert halls, theatres, and museums has almost
doubled for the past ten years due to the Japanese “hard-oriented” arts policy.
The purpose is this article is threefold: to indicate some aspects of the Japanese arts policy,
to examine problems facing arts management in Japan, and to review the related literature from
arts and marketing in order to suggest possibilities of customer-oriented arts marketing and
future research directions.
